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Piloter par les résultats.
Une simple mesure technique ou une guestion pofjtie ?

Compte rendu de la réunion publique du 9 juin 2010

Jean-Claude EMIN est ancien sous-directeur de li&ateon a la DEPP et ancien secrétaire
général du Haut Conseil de I'évaluation a I'école.

Il a dirigé, avec Nathalie Mons et Philippe Santabauvrage collectif « Le pilotage par les
résultats. Un défi pour demain » (Scéren/cndp,.s29) ».

Il revisite ici I'histoire de la politique d’édud@n prioritaire a travers sa gestion.

« Les théories passent, mais les grenouilles rest€dean Rostand)
« Les idées fausses sont des faits vrais. » (Bemae)

Aujourd’hui, s’est imposée, dans tous les sectdarBaction publique, en particulier avec la
LOLF (Loi Organique relative aux Lois de Financds)volonté de soumettre aux mémes
outils d’évaluation toutes les politiques publigetsie les piloter en fonction de ces résultats.
Cette culture de I'évaluation va de pair avec b de gouvernance et I'assainissement des
finances publiques et avec la substitution de igattion de résultats a I'obligation de moyens.
L’évaluation des politiques publiques peut étreradaince « gestionnaire » - mesurer les effets
d’une politique - ou a tendance « démocratiqueuelle est la valeur d’'une politique ?

Piloter par les résultats semble étre une obligatie bon sens, une mesure strictement
technique, alors gu'’il s’agit d’'un choix politiquee pilotage par les résultats renvoie a un
autre mode de légitimation du pouvoir politique gi@ppuie plus sur les conséquences
observables de sa politique et moins sur I'eneaoient dans des valeurs partagées. Or,
I'action politique suppose la référence a des val@artagées et renvoie a une éthique de
conviction.



Qu’en est-il du pilotage de la politique des ZEP
C’est sans doute pour des raisons d’éthique, deerelse d’équité, que depuis prés de 30 ans
cette politique n'a pas été remise en cause. Qasllsa définition initiale ?

Dans les textes fondateurs de I'éducation prioatda question du « rendement des moyens »
est fortement posée et reliée a un objectif paléiq« Pour corriger I'inégalité sociale par le
renforcement sélectif de I'action éducative darssZenes et les milieux sociaux ou le taux
d’échec scolaire est le plus élevé, il faut subordw I'augmentation des moyens a leur
rendement escompté en termes de démocratisatianfalenation scolaire. »

La politique d’éducation prioritaire présente lesactéristiques suivantes :

Elle se situe au sein d’'une politique sociale glebd_es résultats sont mesurés en termes
sociaux.

Elle s’appuie sur un renforcement sélectif deti@t éducative Pas de confusion entre les
actions qui tendent a I'amélioration générale dst&aye educatif et le renforcement sélectif
de l'action éducative dans certaines zones (1982).

Et sur une « Approche territoriale, locale, décamiée»: Il n'appartient pas a
I'administration centrale de décider du volume etlal nature des moyens a mettre en ceuvre
dans les ZEP, « ceux-ci devant correspondre auanaciultiples prévues dans les projets
spécifiqgues a chaque zone ». Ainsi, il n'y a jangigl’enveloppe budgétaire pour I'éducation
prioritaire.

Ce sont des guestions nouvelles en matiére deagéal’'une politique nationale, qui appellent
des groupes spécifiques de pilotage. La politigiéelwtation prioritaire ne demande pas
seulement des indicateurs scolaires mais aussileQci

Les réflexions se sont concentrés sur trois questio

- La carte des ZEP est-elle pertinente ?

- Faut-il des moyens spécifiques, d’autant plus ceggemoyens ne sont pas protéges par une
enveloppe budgétaire ? L'évaluation de ce volepsesp d'identifier des actions spécifiques,
ciblées et « rentables ».

- Quelle aide apporter au pilotage local ? Comngeider les équipes des zones prioritaires
par I'évaluation régulatrice de leur action, dame wonception tres plurielle ? Evaluer le
développement d’'un partenariat actif et soutenalénent ,

A chaque relance de I'éducation prioritaire, aima@ve ces trois questions, mais posées dans
un contexte politique qui évolue.
Sans oublier que les évolutions se font dans uredqui n’est pas celle des politiques.

Les indicateurs nationaux de I'’éducation prioritaire.

La Loi (code de I'éducation) enjoint toujours auesponsables politiques de répartir les
moyens de facon différenciée pour garantir le deéoitéducation. Le fondement de la

politique d’éducation prioritaire est donc dand.¢a, mais I'application du principe de base a
changé avec le contexte politique et la conceptmbiégalité des chances.

Une précaution préalable est a prendre : ne pdsmdme « indicateurs » et « résultats ». Les
indicateurs doivent étre interprétés et leurs effervers identifiés. La politique de sécurité en
donne des exemples bien connus : que mesure lentgtion du nombre de gardes a vue ?



La LOLF comprend deux programmes séparés conddi@duacation prioritaire :
Accroitre la réussite scolaire des éleves desglén zone difficile et des éleves a besoin
éducatif particulier (les ZEP se retrouvent aveltdedicap).

Pour le £ degré, deux rapports de proportion sont fixés poags RAR/ hors éducation
prioritaire et rapports RRS/ hors éducation préaré pour chacun des 3 objectifs:

- Maitrise du socle (objectif encore non renseigné)

- Maitrise des compétences de base

-% entrées en8®avec au moins 1 an de retard

On notera que rien ne concerne le préélémentaire.

Un indicateur mesure les écarts de taux d’encadrenm@bjectif est de passer d’'un écart de
4 points sur 100 a 5.

Pour le second degré, les objectifs concernenbdie sles compétences de base, les résultats
au brevet et les taux d’encadrement.

Qu’est-ce qu'un résultat ?

Evaluer I'impact de la politique des ZEP ce semaésurer si les résultats en ZEP se sont
rapprochés des résultats hors ZEP. Mais peut-@nqiie ces éléves sont comparables, alors
gue la spécificité des ZEP c’est la concentratietaddifficulté

Et surtout, avec I'évolution politique récente, gare-t-on toujours la méme chose ? Quel est
limpact de la libéralisation de la carte scolatede I'évolution de la composition sociale
d'un quartier ? La politique d’exfiltration des rieurs éléves des quartiers va sans doute
ameliorer les taux de réussite des colleges hors, ZRais on n’est pas en mesure de
quantifier la fuite des colleges concernés.

Rappelons qu’on ne dispose pas d’éléments de maesenoyens spécifiques ZEP et de leur
impact. De méme en ce qui concerne la préscolamsaiu les personnels d’éducation en
ZEP, etc.

Pour Jean-Claude Emin, les deux indicateurs les pdutinents dans le cadre de la politique
actuelle (hors critere ZEP) seraient :

- le taux de réussite des éléves issus des professst catégories sociales défavorisées
(ouvriers, chémeurs, inactifs représentant 43%admpulation des colléges). Le taux d’acces
au bac général est de 18,5%. L'objectif fixé patlaLF est de 20%.

- le taux de présence en CPGE (classes prépastniregrandes écoles), qui est actuellement
de 10,9% , pour un objectif LOLF de 12%.

L’explicitation des objectifs

Quels objectifs réels vise-t-on ? | y a une conttazh entre ce qu’affichent les indicateurs et
la réalité des obijectifs politiques : on passe deandire d’'une politique de zones a une
politique de publics.

Le co-pilotage complique encore le probleme

Autre question : quels indicateurs pourra-t-on @abpour le socle ?

A travers la LOLF, on constate des progrés réelss dexplicitation des objectifs, des
moyens alloués a leur réalisation et de la dédgmate responsables : les pilotes. De méme
pour la définition de missions qui dépassent lestferes administratives des ministéres.



Mais des questions restent en suspens.

Quid des conditions de mise en ceuvre ? Du chanmpiskeen ceuvre. Quel dialogue avec les
échelons déconcentrés ? Reégions, rectorats, &milents, quelle articulation entre leur
action ? Quelle responsabilisation ? Par des dsrfera

Le co-pilotage ? Les politiques publiques sont ipdrtenariales ! On pilote des pilotes ou
co-pilotes qui pilotent d’autres pilotes...

Qu’est-ce qu'un résultat ?
- dans I'évaluation « gestionnaire », c’est ksore des effets.
- dans I'évaluation « démocratique », c’egpfigéciation de la valeur.

Les indicateurs

On assiste a une production désordonnée et fréieétigndicateurs. qui ont pour objectif
d’obtenir une représentation chiffrée d’un phénoengue I'on veut sous contréle.

Philippe Seéguin, président de la Cour des compiegtait a prendre garde qu’une

« bureaucratie lolfienne » n’envahisse les modésatpires et ne crée un univers dans lequel
les indicateurs seraient pris pour des résultatsi &s dialogues de gestion exposeraient a des
formalités tatillonnes.

L’évaluation par les résultats présente le risqueldsieurs effets pervers :

- produire des tests sans signification ;

- ne s'intéresser qu’a une seule facette du sepubdic : ne compter que les procédures pour
mesurer l'activité.

- confondre les indicateurs centraux et indicateiésoncentrés ;

- ne faire que du quantitatif. Par exemple, évalagrolitique de la recherche au nombre de
chercheurs ou la politique de lutte contre la dglance aux chiffres de I'activité policiére.

L’évaluation doit s’inscrire dans un systeme d’'mf@ation stable et régulier. Il faut avoir une
approche plurielle des résultats.

Ce qui est nécessaire a une évaluation des politegipubliques :
La production d’'indicateurs n’est pas une fin, naog étre le début d’un travail et d’'un débat
sur leur interprétation. Il s’agit d’abord de compdre ce qui permet d’agir sur les résultats.

Des études sont nécessaires, mais le constattdenéeessité entraine plusieurs questions :

- qui les fait ? En interne ou en externe ? L'inelégance est nécessaire. L'INSEE, la DEPP
ont souvent été critiqués sur ce point par desigoés.

- a partir de quelles données ? Base éléves 3titfals ethniques ?

- avec quels moyens ?

En conclusion, une politique d’évaluation doit &jfebale et ne pas se centrer sur un chiffre
unique.

Compte rendu rédigé par Francois-Régis Guillaume



